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Models La planificació estratègica i la gestió de projectes. 
Una línia de canvi de present i de futur a la Secre-
taria de Política Lingüística
L’article situa el procés de planificació estratègica que ha iniciat la Secretaria de Polí-
tica Lingüística en el context dels reptes que afronta la gestió pública en un moment 
de transformació social i tecnològica. En aquest àmbit destaca la importància del tre-
ball planificat, desgrana el mètode que guiarà el procés i exposa la importància de la 
formació. Unes conclusions orientatives tanquen la reflexió.
“Si continuem fent sempre el mateix, sempre obtindrem els mateixos resultats”. Milton Erickson
Començo aquest article fent meua la definició d’un rellevant polític, professor de projectes i de 
gestió pública, amic meu, que quan explica com treballar la planificació estratègica recalca sem-
pre que cal equilibrar de manera adequada un binomi fonamental: el treball i la perspectiva. En 
aquest binomi, el treball es refereix al conjunt de tasques de les persones, individualment i en 
equips. I la perspectiva es refereix a l’horitzó, la finalitat, allò que ens proposem i volem aconseguir 
com a fita o objectiu final. Equilibrar de manera adequada, segons ell, vol dir que treball i pers-
pectiva han d’anar alhora: “Si es treballa però no sabem cap a quin horitzó anem, diu, tenim un 
problema important. Si sabem on anem, tenim l’horitzó i la perspectiva clara però no es treballa, 
diu, tenim un problema tant o més important que l’anterior”.  
L’escenari més adequat, segons ell, per treballar de manera planificada i avançar en projecció 
estratègica és aquell en què qui lidera sap a quin port adreça l’organització, i, alhora, el col·lectiu 
de persones que hi treballen tenen una dosi important de motivació, esperit de millora i ganes de 
treballar. Aquest és un escenari que es troba en aquests moments a la Secretaria de Política Lin-
güística, i tot just perquè és així vam decidir començar a posar les primeres bases, ja fa més d’un 
semestre, per implementar una nova cultura de treball, metodològica i organitzativa, basada en la 
planificació estratègica i la direcció de projectes per objectius. 
Reptes actuals de l’administració pública en general
La Secretaria de Política Lingüística1 no treballa en un espai aïllat i desenvolupa una determinada 
política pública, social i transversal. Pot semblar una nota supèrflua i òbvia, però sovint cal recordar 
les obvietats. És part d’una administració pública complexa que és la Generalitat de Catalunya, que 
desenvolupa en conjunt un ampli ventall de polítiques públiques i socials. A ningú se li escapa que 
————————————
1.  D’ara endavant, per referir-me a la Secretaria de Política Lingüística utilitzaré l’abreviació característica SPL. 
Autora
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l’Administració pública —des del punt de vista de la gestió i des del punt de vista de com enfoca 
i desenvolupa les seues polítiques públiques, i també des del punt de vista de com es veu i inter-
preta les seues funcions i la seua missió— ha fet canvis espectaculars en els darrers anys. I tampoc 
s’escapa a ningú que encara n’haurà de fer molts més. 
Els canvis socials, metodològics i tecnològics que comporten noves i diferents demandes, expecta-
tives i maneres d’arribar a la societat i produir serveis; el canvi de rol de les persones destinatàries 
de les polítiques públiques que han anat passant de ser simplement administrades o usuàries a 
ciutadania que opina i que participa en diferents maneres en el disseny i la gestió de les polítiques 
públiques, han forçat les administracions a mirar-se a si mateixes amb visió crítica i amb voluntat 
d’innovació. Els canvis socials i el nou enfocament de les polítiques públiques i les demandes de 
la societat cada cop més exigent amb les administracions han fet incorporar al seu dia a dia con-
ceptes i maneres de fer innovadores: transversalitat, col·laboració, coordinació, cooperació, model 
relacional, treball en xarxa, formació especialitzada, eficàcia, eficiència, sostenibilitat, confiança, 
avaluació continuada, transparència, excel·lència, ètica, polivalència, etc., etc. I aquesta reflexió 
sobre com s’innoven les persones i com innovar els mètodes de treball i fer-los més eficients no és 
pas una reflexió estètica, sinó una necessitat amb vista a una millor gestió dels recursos públics i a 
dotar la ciutadania a la qual s’adreça dels millors, més eficients, més àgils i més adequats serveis. 
Cal tenir en compte que les administracions públiques que operen en democràcia cada cop tenen 
la seua gestió més sotmesa al control i la valoració públiques. Cada cop han d’explicar i justificar 
més la seua gestió i les polítiques que dissenyen i implementen. Estan sotmeses, d’una banda, al 
control polític dels seus propis grups i/o dels partits de l’oposició, i, de l’altra, al control social per 
part dels mitjans de comunicació, agents socials, els mateixos destinataris de les seues actuacions 
i encara dels que no en són. Per tot plegat, cada cop més tenen la necessitat de ser més curoses al 
mesurar l’eficàcia i l’eficiència de les actuacions públiques que fan des de la perspectiva del grau 
de compliment dels compromisos polítics (objectius) i de la transparència, en el marc d’un procés 
de rendició de comptes (accountability).
D’altra banda, però, lligat amb el que hem dit anteriorment, tenen la necessitat de ser més atentes 
a l’anàlisi de la realitat que els reclama decisions, de les necessitats de les persones, de l’optimit-
zació de recursos, de treballar per l’orientació òptima de les seues actuacions cap a les necessitats 
del conjunt d’usuaris o destinataris. Hi ha una necessitat d’aconseguir una major receptivitat de 
l’administració a les demandes d’aquests i introduir sistemes de qualitat en la prestació de serveis 
públics. Les administracions cada vegada més han d’analitzar amb més detall quin és el ventall de 
les persones, col·lectius, sectors, etc. als quals adrecen les seues polítiques, quins els canvis que els 
afecten i quines les seues necessitats per tal de saber quins són els serveis que necessiten. Aquesta 
anàlisi implica una reflexió paral·lela del tipus de serveis —i de la comunicació d’aquests serveis.
Per aconseguir els objectius pels quals són avaluades socialment i políticament, hi ha la necessitat 
d’aconseguir una major flexibilitat en els àmbits de la gestió, organitzativa i de recursos, incloent-hi 
la delegació de responsabilitats i la creació d’incentius, sovint de valor intangible, amb l’objectiu 
que els gestors públics assumeixin una major responsabilitat en l’obtenció de resultats. Alhora 
que s’incorporen com a imprescindibles, com a valors importants, la cooperació i la coordinació, 
l’òptica i l’estratègia transversals. Termes que fan referència a una relació que ajuda cada part a 
aconseguir millor els seus objectius, els particulars i els comuns. Per col·laboració entenem una 
relació mútuament beneficiosa entre dues o més parts que treballen juntes per aconseguir uns ob-
jectius comuns compartint responsabilitat i autoritat sobre el procés. El propòsit de la col·laboració 
no pot quedar compartimentat en els beneficis que n’obtenen les parts. La col·laboració vol crear 
una visió i unes estratègies compartides per tal de fer front a assumptes que van més enllà de 
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les preocupacions immediates. El treball en xarxa, relacional, amb unitats de dins de la mateixa 
administració, però amb altres de diferents administracions i/o d’organitzacions privades, és ja 
imprescindible.
L’eficiència, l’agilitat i la flexibilitat són altres reptes de les administracions públiques derivats 
dels objectius que han d’aconseguir. Els especialistes actuals en modernització de l’administra-
ció i la gestió pública proclamen que cal avançar per aconseguir sistemes d’organització del 
treball que facin que les organitzacions públiques siguin adaptables als canvis, i no estructures 
rígides, obligades sistemàticament a comprar la flexibilitat en el mercat, amb els problemes de 
dependència i de no consolidació de coneixement que això suposa. La tendència actual que 
es projecta és aconseguir que el disseny dels llocs de treball arribi a l’equilibri adequat entre 
dues tendències actuals de signe oposat: l’especialització, exigida per les demandes de tecni-
ficació i qualificació de les tasques, i la polivalència, requerida per les necessitats d’adaptació. 
La polivalència més gran possible, compatible amb una definició clara de les responsabilitats 
en cada cas, sembla que és una línia adequada. En particular, la tendència actual és combatre 
les tendències burocràtiques de definir de manera exhaustiva les tasques, que s’utilitza sovint 
per garantir reductes funcionals ancorats en la rutina i protegits de qualsevol demanda de 
versatilitat. En un sentit semblant, les administracions públiques tenen el repte de la captació 
i la visibilització del talent. Captació fora de les mateixes organitzacions, però també dins de 
les organitzacions, ja que n’hi ha d’amagat, d’invisibilitzat, encotillat pel desenvolupament de 
tasques repetitives i poc engrescadores, que és interessant i oportú de detectar i revitalitzar.2
La necessitat de treballar de manera planificada, per projectes estratègics orientats 
a resultats 
En aquest context, la decisió d’impulsar un canvi a la Secretaria de Política Lingüística, una 
nova cultura de treball enfocada a l’estratègia concreta, a la planificació i al disseny de projec-
tes, sorgeix de diferents anàlisis de la situació interna i externa i, especialment d’interrelacionar 
els resultats de dos reflexions fetes en paral·lel. La primera reflexió va ser sobre l’anàlisi de què 
comportava i demanava enfocar el treball de la política lingüística de manera transversal, dels 
nous entorns i reptes en què està immersa la societat actual —que afecten també la política 
lingüística—, dels àmbits i sectors destinataris de les accions de la SPL, posats en relació amb 
l’estructura de funcionament i l’organització internes, i amb les actuacions, productes i ser-
veis concrets que desenvolupa des de cadascuna de les seues àrees. La segona reflexió té a 
veure amb les oportunitats de canvi que té la SPL com a organització dins una administració 
pública, la Generalitat de Catalunya, que està innovant, canviant metodologies de treball, 
millorant processos, millorant la formació, avaluant plans i actuacions, etc. Són diversos els 
departaments que estan en procés de canvi i de millora com a conseqüència de les necessitats 
que comentàvem en l’apartat anterior. S’està fent amb ritmes i maneres diferents; és evident 
perquè cada cas, cada context, és únic; però, com diu la saviesa popular, per poder arribar a 
algun lloc s’ha de començar a caminar.
De la suma d’aquestes reflexions se’n va desprendre el convenciment que era oportú, conve-
nient i positiu a curt, mitjà i llarg termini per a l’organització encetar, ara, el procés de canvi. 
Un canvi basat en la planificació estratègica i la direcció de projectes per objectius que alhora 
————————————
2.  Sobre la reflexió al voltant dels reptes de les administracions públiques i la seua modernització, hi ha una àmplia bibliografia. 
És interessant també consultar les conclusions del II Congrés de Gestió Pública organitzat per l’Associació Catalana de Gestió 
Pública, del qual cito directament alguna de les idees que comento. 
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permetés maniobrar per sobre de la verticalitat dels serveis i organitzar amb una mirada trans-
versal i heterogènia equips i persones al voltant dels projectes assenyalats com a estratègics.
La metodologia emprada: Una manera de començar  
La terminologia de la planificació estratègica, i la seua metodologia de treball, no és un enfoca-
ment que a la SPL s’escolti per primera vegada. En diferents moments de la història hi ha hagut 
intents i propostes distintes. Mai les coses són iguals perquè els condicionants són diferents, 
encara que tinguin un nom semblant o es pugui percebre com la mateixa cosa. Les experiènci-
es passades no han d’afectar les actuals, especialment si —més enllà de la coincident nomen-
clatura— són enfocaments i propostes diferents. I dic diferents sense afegir-hi cap element de 
valoració: diferents i prou. La tria d’una manera de fer o una altra depèn de factors diversos i 
es fa en cada cas la que es creu que és la millor, o la que és —en aquelles circumstàncies, en 
aquell context— possible i oportuna. Com dic a les conclusions d’aquest article, no hi ha «la 
fórmula», ni «l’única fórmula». L’únic que de ben segur que totes tenen en comú és la voluntat 
de millorar la situació de partida i avançar cap a la consecució dels objectius que s’hagin traçat. 
Hauríem pogut començar d’altres maneres, començant a definir o redefinir la missió de la 
SPL en el context actual; encetant un disseny total i complet que abastés el contingut sencer 
del Pla de la VIII legislatura. De fet, hi havia diferents opcions. Però el que la Direcció no volia 
era enfonsar-se en la discussió filosòfica ni en un complex disseny que s’hauria nodrit d’una 
reflexió teòrica, possiblement interessant, però que tenia el risc de paralitzar l’acció. I vam 
triar el treball pragmàtic de començar per poc per continuar augmentant cap a molt. I així, 
vam agafar una línia combinada entre la praxi de la planificació estratègica i la de la DpO3 per 
enfocar el canvi a partir no d’una macroplanificació, sinó de la definició i gestió de projectes 
estratègics determinats. 
 
Un projecte, segons la definició canònica, és aquell conjunt d’activitats orientades a obtenir 
un resultat, limitat en el temps i amb un clar punt d’inici i de final. Un projecte estratègic és 
això, en tant que projecte, i alhora —en tant que porta el qualificatiu d’estratègic— aquell 
que convé desenvolupar de manera prioritària i que és visibilitzat per l’organització com a 
bàsic i imprescindible de fer per damunt del treball quotidià, del dia a dia. Un dia a dia, però, 
que no es pot abandonar perquè és la tasca bàsica, permanent, de l’organització. Sovint en 
el si de les organitzacions —i la SPL no és pas una excepció— el treball de la feina ordinària, 
imprescindible d’altra banda, i de les mil demandes que van apareixent i a les quals cal donar 
resposta sovint immediata, és tan intens que pràcticament no deixa espai per pensar i projectar 
estratègicament si no hi ha una decisió i un impuls ferm des dels òrgans directius que permetin 
implementar una orientació i una nova metodologia de treball que ho faci possible. La quoti-
dianitat és bàsica, però la mirada i el disseny estratègic són imprescindibles per avançar cap a 
noves fites i detectar nous reptes i oportunitats. 
La planificació estratègica i la direcció per objectius permeten innovar els processos de plani-
ficació i programació i combinar el treball ordinari del dia a dia amb el treball estratègic de 
projectes adreçats a obtenir resultats limitats en el temps. Es converteix per ella mateixa en un 
actor del canvi i ajuda l’organització a concentrar-se per fer front als principals temes i reptes 
que reconeix com a tals i a aconseguir millors resultats en relació amb l’entorn.
————————————
3.  Direcció per objectius. 
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El més important de tot per començar sempre és tenir horitzó, ho hem dit tot just al començar. 
La pregunta «Cap a on anem?» apareix contínuament en qualsevol unitat o departament. Cal 
saber i reconèixer quin és l’horitzó que emmarca les actuacions que s’enceten, els projectes 
i l’estratègia de present i de futur. A la Secretaria de Política Lingüística vam traçar aquest 
marc d’horitzó ja a l’inici de la legislatura i el vam sistematitzar i explicitar en el Pla de la VIII 
Legislatura, document que totes i cadascuna de les persones que hi treballen coneixen ja a 
bastament i que ha d’estar incorporat com una de les eines de benvinguda per a cada una de 
les persones que arriben a treballar a la SPL. En el Pla de la VIII legislatura4 s’estableixen ja dos 
línies de treball estratègic que contenen cinc objectius de caràcter general; catorze objectius 
de caràcter operatiu i quaranta-vuit actuacions. 
Els projectes que s’han definit són una tria específica d’algunes actuacions del Pla de la VIII 
legislatura que es visibilitzen com a estratègiques i sobre les quals pivota l’inici i el desenvolu-
pament del procés de canvi. 
Els projectes s’han agrupat per afinitats o semblances alineades en grans objectius que són 
també en el Pla i d’acord amb les seues dos grans línies estratègiques. Així, s’han definit dos 
objectius generals per a la línia primera: fomentar l’ús del català (fer més fàcil el coneixement 
i l’ús del català; incrementar l’associació de valors positius al coneixement i a l’ús de la llengua 
catalana). I tres objectius generals per a la línia segona: fer de la política una política pública de 
caràcter transversal (promoure la llengua catalana en l’àmbit del treball; promoure la llengua 
catalana en l’àmbit de la justícia; treballar en la formació en origen la sensibilització, la infor-
mació i la formació de la llengua catalana). 
Com s’ha dit, cada objectiu inclou diferents projectes estratègics que tenen en comú, a més 
de l’objectiu general, el sector al qual s’adrecen i la possibilitat de desenvolupar estratègies, 
productes i actuacions comunes i aptes per a tots els projectes i que permetin aprofundir en 
la cultura de la col·laboració, la cooperació, la no duplicitat d’esforços i d’actuacions, la no 
compartimentació de la informació entre els equips, etc., etc. En total, s’han definit una vin-
tena de projectes. 
L’objectiu de fer més fàcil el coneixement i l’ús del català inclou els projectes Pla de divulgació 
de les eines i recursos lingüístics; Portal de recursos per a l’acolliment lingüístic i Taula de coor-
dinació d’actuacions per a l’acolliment.5 L’objectiu d’incrementar l’associació de valors positius 
al coneixement i a l’ús de la llengua catalana inclou els projectes Campanya per al foment i l’ús 
de la llengua catalana, Catàleg de serveis i productes de la SPL i Pla de comunicació de la SPL.
L’objectiu de promoure la llengua catalana en l’àmbit del treball incorpora els projectes Pla de 
treball amb el Servei d’Ocupació de Catalunya, Responsabilitat social de l’empresa i política 
lingüística, Suport i acompanyament a les organitzacions empresarials, patronals i col·legis 
professionals en el foment de la llengua catalana, Reorientació de projectes sindicats en el fo-
ment de la llengua catalana, Voluntariat per la llengua específic per al món del treball i Suport 
per als professionals estrangers que arriben a l’àmbit de la salut. 
L’objectiu de promoure la llengua catalana en l’àmbit de la justícia inclou els projectes Pla 
de treball amb el Departament de Justícia i CICAC per al foment de la llengua catalana en el 
món de l’advocacia, Pla de treball amb el Departament de Justícia i el Col·legi de Notaris per 
————————————
4.  Aquest pla es pot consultar al web de la Secretaria de Política Lingüística.  
5.  El desenvolupament de tots aquests projectes es detalla en l’espai comunitari compartit a l’e-Catalunya. Es pot demanar 
informació detallada directament a la SPL. 
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al foment de la llengua catalana en el món de les notaries, Pla de treball amb el Departament 
de Justícia i el Col·legi de Procuradors per al foment de la llengua catalana en el món dels 
procuradors dels tribunals de Catalunya, Grup estable de treball en l’Observatori de la Justícia 
i Pacte transversal per a l’ús de les llengües en el món de la justícia.
L’objectiu de treballar en la formació en origen la sensibilització, la informació i la formació de 
la llengua catalana inclou els projectes Informació, formació i sensibilització dels professionals 
contractats en origen pel SOC a Colòmbia, Informació, formació i sensibilització dels profes-
sionals que treballen a centres d’atenció telefònica (call centers) fora de Catalunya i s’adrecen 
a usuaris de Catalunya6 i Implicació de consolats i ambaixades en la informació, formació i 
sensibilització de les persones dels seus països abans d’encetar el viatge a Catalunya i un cop 
ja són aquí.
Pel que fa a l’organització i els equips, cada objectiu està liderat per una cap de servei que pren 
en aquest procés un rol diferent, ja que és la responsable de la coordinació, desenvolupament, 
seguiment i avaluació del conjunt de projectes que conté l’objectiu que lidera i també de la 
cohesió de l’equip amb qui treballa. Un equip que és diferent del que dirigeix habitualment en 
la tasca del dia a dia del seu servei. Cada projecte és dirigit per una persona tècnica que en té 
la responsabilitat des de l’inici fins al final. L’equip de persones que treballen en els diferents 
projectes per a cada objectiu definit està triat de manera que siguin interserveis, és a dir, for-
mats per persones dels diferents serveis de la SPL.7 Al seu torn, com es desprèn de les denomi-
nacions d’alguns dels projectes, s’han creat, i s’estan creant, equips transversals de treball amb 
persones externes a la SPL d’altres departaments o organitzacions.
Paral·lelament, s’ha encetat la formació de l’embrió del que haurà de ser una futura unitat de 
projectes que ara com ara està dotada de dos persones de nivell tècnic que, en aquest punt 
inicial del procés de canvi que s’està desenvolupant, duen a terme funcions de responsabilitat 
directa en alguns projectes puntuals i, en general, tenen la tasca de reforç i suport al conjunt 
dels equips en el moment que els cal. 
En la mesura que en la planificació estratègica i en la DpO un dels elements bàsics és l’avalu-
ació i tots els projectes incorporen en el seu disseny indicadors d’avaluació, s’ha incorporat 
una persona específica, experta en indicadors i avaluació de la SPL, que té com a funció donar 
suport transversal específic a tots els equips assessorant-los en la definició d’indicadors i en el 
seu seguiment i avaluació finals. 
S’ha aconseguit així, doncs, un disseny organitzatiu i una visibilització específica de projectes 
estratègics que avancen a ritmes diferents però que, en general, estan donant bons resultats 
i èxits amb els calendaris previstos. Un disseny organitzatiu que combina el treball quotidià 
intern de cada un dels serveis amb la singularització de les actuacions més estratègiques visi-
bilitzades organitzativament i metodològicament diferents, ja que consten d’equips, com hem 
dit, formats de manera interservei i transversals, tenen un disseny determinat a partir de les 
————————————
6.  Aquest projecte està dividit, per raons operatives i d’estratègia de treball, en dos subprojectes que treballen de manera 
paral·lela però amb estratègies i interlocutors diferents. Un subprojecte va adreçat a les empreses de telefonia mòbil, a les 
empreses subcontractadores i als professionals que treballen per a aquestes empreses. L’altre subprojecte es desenvolupa 
adreçat a les empreses que subcontracten serveis de centres d’atenció telefònica i als professionals que hi treballen però que 
no són empreses de telefonia mòbil.  
7.  L’estructura interna de la Secretaria està organitzada per serveis: Recursos Lingüístics, Difusió i Estudis, Foment i Usos, Co-
ordinació Interdepartamental. Cadascun, amb microequips interns amb finalitats i tasques determinades. 
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fitxes de projecte i la planificació concreta que cada projecte té, i es fa un seguiment pautat i 
oportunament calendaritzat mensualment del desenvolupament de tots i cada un dels grups 
dut a terme directament per la Direcció. 
La comunicació, la cooperació i l’intercanvi d’informació són essencials en qualsevol procés de 
treball, però ho són especialment quan parlem de planificació estratègica. Conscients d’aquest 
punt, s’han dissenyat diferents moments i maneres per atendre’ls. La comunicació en el si de 
cada equip i l’intercanvi de tot el que té a veure amb els projectes concrets es treballa tant 
en el seguiment i les reunions que fan les caps d’objectiu com en les reunions mensuals de 
seguiment. La comunicació entre els diferents objectius i grups es treballa en les trobades peri-
òdiques que s’han establert, a les quals assisteix tot el conjunt complet de persones que estan 
duent a terme els projectes. De manera periòdica hi ha, també, reunions de la Direcció amb 
les caps d’objectiu per analitzar la metodologia, dificultats, sistemàtica de treball, aspectes que 
cal modificar o reforçar, etc. 
La comunicació amb la resta de persones de la SPL que de moment no estan implicades en pro-
jectes estratègics també s’ha tingut en compte perquè és una peça fonamental de tot el procés 
de canvi de cultura, i ho és perquè els projectes que s’han encetat són uns de determinats i 
n’han de sorgir d’altres —de fet, ja hi ha embrions que acabaran definint-se en projectes a curt 
termini—; per tant, les persones que ara són responsables d’aquests canviaran i se n’incorpo-
raran d’altres. El treball per projectes no enquista el funcionament, sinó que l’agilita perquè 
permet —i demana— la interrelació i la incorporació continuada de persones noves que es fan 
càrrec d’altres fites. Un cop els projectes s’han acabat, la persona responsable en pot portar 
d’altres o pot deixar de portar-ne un temps. La voluntat és que la major part possible dels pro-
fessionals tècnics que hi ha tinguin responsabilitats en els projectes que vagin sortint. 
Amb aquesta finalitat, a més d’explicar en una jornada de treball interna tot aquest procés, 
s’han aprofitat les oportunitats de les noves tecnologies i s’ha creat un espai específic de treball 
a e-Catalunya, que és una comunitat virtual col·laborativa en la qual està recollida i sistema-
titzada la documentació de tots els projectes que s’actualitza periòdicament i des d’on es pot 
anar seguint tot el procés. Estem convençuts que el fet que tothom tingui accés a la informació 
detallada del que es fa i de com es fa afavoreix també la implicació i la valoració del procés per 
part del conjunt de professionals. 
Qualsevol procés de canvi implica complexitats i dificultats. Mai és fàcil ni ràpid canviar, per 
petita que sigui la modificació d’hàbits i costums que es pretengui fer. El que s’ha emprès a la 
SPL no és una excepció. És un procés de canvi que no és petit, certament, però és de dimen-
sions abastables, engrescador, útil i orientat cap a objectius concrets i definits. I s’està fent de 
manera gradual, mesurant els timings i els calendaris, i adequant-los no només a les necessitats 
estratègiques dels resultats, sinó també al que imposa la realitat i les possibilitats, i s’és molt 
conscient que les persones que estan implicades en aquest canvi cap a la projecció estratègica 
combinen al seu torn la tasca ordinària i del dia a dia. 
Aquest procés ens ha permès incorporar maneres de treballar diferents, encetar una colla de 
reflexions, actuacions i iniciatives que sense prendre la decisió ferma de fer aquest pas difícil-
ment s’haurien pogut encarar —pel pes del dia a dia— i que són imprescindibles per a la tasca 
que té encomanada la SPL. Podria resseguir-ne la bonesa, l’atractiu, la dificultat, la complexitat 
de cadascun dels projectes, però per ser breus esmentarem alguns exemples com a mostra de 
les línies que hem pogut obrir. El catàleg de serveis, per exemple, ja imprescindible en aquests 
moments, ens ha de permetre distingir entre servei i producte, ens ha de permetre analitzar 
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quins són els destinataris de la nostra política, i veure i analitzar quins serveis tenim i oferim, 
i alhora, veure si tenim tots els que ens calen o tenim buits que caldrà analitzar i emplenar. 
Igual passa amb el Pla de comunicació, tan imprescindible com l’anterior per a la projecció, 
coneixement i reconeixement de la SPL. El Pla de divulgació de les eines i recursos és una es-
tratègia fonamental que ens ha permetre donar a conèixer les eines i recursos bàsics i específics 
molt més enllà dels circuits i sectors en què ara són coneguts: àmbits sectorials, professionals 
diversos (no només els lingüistes), etc. etc.
La formació en origen, un aspecte aquest pensat primer com una actuació menor i que ha 
esdevingut una potent i important línia estratègica de projecte. En un món globalitzat cal 
que pensem més enllà del nostre entorn immediat i que observem com una oportunitat els 
espais temporals i virtuals que tenen les persones que volen (o han de) venir a Catalunya abans 
d’encetar el viatge. Hem de pensar estratègies i recursos per facilitar-los l’arribada, no només 
quan arriben, sinó abans d’arribar. La disponibilitat ara ja de recursos importantíssims a la 
xarxa ens obre un ventall d’oportunitats que hem d’aprofitar. Projectes cooperats amb altres 
departaments de la Generalitat que tenen la seua complexitat i que, si no disposen del temps 
i de persones que els lideren amb decisió i constància, no acaben de quallar. En són exemples 
els encetats amb el SOC, la línia encetada d’incorporar la política lingüística com a valor en la 
responsabilitat social de l’empresa, el disseny sectorial del Voluntariat per la llengua adequant-
lo a la diversitat —i les necessitats i possibilitats— del món empresarial i laboral, o els projectes 
per fomentar l’ús entre els diferents operadors jurídics. Projectes aquests que tenen una part 
de valor afegit en la col·laboració estreta amb altres organitzacions i departaments. La tasca 
de reflexionar, dissenyar i planificar conjuntament amb persones dels diferents sectors és una 
de les bones pràctiques per a mi més interessants d’aquests projectes. Els projectes adreçats 
als centres d’atenció telefònica suposen, com bona part dels altres, el repte de pensar en nous 
reptes i possibilitats, noves maneres de treballar, obrir camps nous, complexos, amb diferents 
interlocutors i amb diferents interessos, però summament interessants per liderar-los.
Hem encetat un camí que està donant els primers fruits, no només des del punt de vista del 
desenvolupament del projecte, sinó des del punt de vista organitzatiu, de la cohesió d’equips 
diferents, interns i externs, de la comunicació, la flexibilització de perfils, compartint i socialit-
zant la informació, la cooperació i la col·laboració, la valoració de la tasca ben feta i la impli-
cació personal, i d’equip, la descoberta o la visibilització de talent ocult, el desenvolupament 
d’estructures i equips flexibles i operatius, a més de la planificació sistemàtica adreçada a 
complir calendaris i objectius determinats.
La formació, una eina imprescindible de suport a tot el projecte  
Mai és possible fer un canvi si no es disposa de primera matèria que el faci possible, ni dels su-
ports, models i ajudes complementàries que donin seguretat i valor afegit a l’esforç que suposa 
—tant per als directius que l’emprenen com per als professionals que s’hi han de posar— no 
només encetar un canvi, sinó mantenir-lo i desenvolupar-lo en el temps amb el to, la decisió i 
el lideratge corresponents. Per això en el nostre cas han estat peces fonamentals la complicitat 
i suport del secretari de Política Lingüística, que ha estat convençut des del primer moment 
de la bonesa i oportunitat de la línia que engegàvem; i la implicació d’experts en planificació 
estratègica, el del Departament de RH, el de Vicepresidència i el de l’Escola d’Administració 
Pública, que es van engrescar des del començament amb la idea i la finalitat del procés de 
canvi que es plantejava fer. Un procés en el qual es va veure clara la necessitat d’implementar, 
com a eina d’ajuda, de suport i per donar seguretat al conjunt de professionals, un pla de for-
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mació específic. Algú afirma que la formació no resol els problemes, que s’aprèn del dia a dia. 
Segurament té una punta de raó: és cert que la pràctica quotidiana és una bona escola, però 
en els moments actuals no és ni la millor, ni l’única, ni suficient. 
Més amunt parlàvem dels reptes de les administracions públiques. Un dels reptes dels mo-
ments actuals és incorporar la formació estratègica i específica i permanent, la que els profes-
sionals necessiten per desenvolupar la tasca que fan (més enllà dels seus interessos personals). 
Tot i que la pràctica i experiència acumulada és un actiu, les noves realitats demanen noves 
estratègies, noves pràctiques, noves maneres de fer —a vegades també demanen bandejar 
les velles maneres de fer per innovar-les. En aquests moments, a la professionalitat i al sentit 
comú s’hi ha d’afegir —també i amb força— formació específica, perquè dóna eines, mostra 
camins per on resoldre els nous problemes, obre la ment a possibilitats de fer diferents, i és, 
en els processos de canvi, especialment a l’inici, un marc de seguretat per a les persones que 
hi estan implicades. 
Per això, com una part més, important, d’aquesta estratègia de canvi de cultura que hem ence-
tat, es desenvoluparà en aquest trimestre un pla de formació específic, i a mida, que té quatre 
objectius fonamentals: orientar la metodologia de treball cap a una nova manera de treballar 
enfocada als objectius i l’obtenció de resultats; capacitar les persones per desenvolupar i gesti-
onar encàrrecs, projectes, establir-ne els objectius i indicadors de seguiment i consecució; ges-
tionar les relacions necessàries amb persones, empreses, organitzacions, etc., i desenvolupar i 
ampliar les aptituds i habilitats competencials de cada una de les persones. 
Aquesta formació no només està adreçada a les persones que ja han encetat aquesta línia de 
canvi i treballen en aquests moments en els projectes estratègics que estan en marxa, sinó que 
s’adreça a tot el conjunt de persones de la SPL, en virtut de l’objectiu que comentàvem més 
amunt: el procés és generalitzable i ampliable, no és per a un segment determinat de persones, 
és perquè tothom es vagi incorporant a la nova cultura de treball.
A tall de conclusió  
Canviar costa, però sovint és un exercici necessari que cal emprendre amb decisió i fermesa. I 
és útil i positiu per al conjunt de l’organització. Hi ha moltes maneres d’encetar-lo. Cada con-
text permet, o demana, usar un o altre enfocament. No n’hi ha cap que sigui universalment 
el millor. Tampoc l’únic. El que sí que hi ha és el més adequat a cada situació i a cada cas. 
Especialment quan els processos de canvi s’implementen en organitzacions que ja tenen una 
història, unes maneres de fer arrelades i sistemàtiques. En cada moment, en cada entorn, la tria 
millor és aquella que, analitzats tots els elements, qui pren la decisió està convençut que és la 
més idònia i la possible per començar i avançar. I aquesta és una paraula clau en tot procés de 
canvi: el convenciment clar del que es fa i per què es fa. Saber cap on es va és, ho hem reiterat, 
imprescindible. La decisió, la fermesa i la constància, també. 
Si provocar una modificació dels processos no és simple ni senzill, si ens posem en la pell dels 
professionals que són els afectats directament, acceptar-la i fer-la seua tampoc ho és. Tanma-
teix, qualsevol canvi, tot i les dificultats i riscos que comporta, sempre és més fàcil quan les 
persones estan motivades i s’hi sumen amb ganes. Perquè les persones són el tot d’una orga-
nització. Per això, vull acabar aquest article fent palès el meu reconeixement i agraïment al 
conjunt de les persones que treballen a la Secretaria de Política Lingüística, amb les quals hem 
començat a treballar en aquesta nova manera de fer. Per la seua implicació, treball i actitud po-
12Llengua i Ús  (2009, 44) “La planificació estratègica i la gestió de projectes. Una línia de canvi de present i de futur a la Secretaria de Política Lingüística”
<http://www.gencat.cat/llengua>
La planificació estratègica i la gestió de projectes. Una línia de canvi de present i de futur a la Secretaria 
de Política Lingüística
iLlengua
ús
sitiva. Igualment, vull agrair-ho també, per endavant, a les que s’hi aniran incorporant, ja que 
no dubto que tindran aquesta mateixa implicació, empenta i actitud. Perquè, en definitiva, als 
uns i als altres, cadascú des del seu grau de responsabilitat, ens mou la mateixa voluntat de 
millorar i avançar de la manera més efectiva per assolir els objectius marcats.
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